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Inzet van management-
controlinstrumenten
Grip op de dynamiek van een Lean-implementatie 
 
Vincent van Loenen 
Lean-implementaties blijken niet altijd even succesvol. Wanneer Lean-implementaties 
stroef verlopen, kan (be)sturing door middel van management-controlinstrumenten 
(MC) als redmiddel gelden. In dit artikel wordt door middel van een enkelvoudige 
casestudy een Lean-implementatieproces bij een grote publieke organisatie op de voet 
gevolgd. Specifiek is onderzocht op welke wijze MC-instrumenten invloed hebben op 
deze Lean-implementatie. Dit artikel betoogt dat de ingezette MC-instrumenten (zoals 
werving, selectie, training, nadrukkelijk uitvragen op het gebruik van visuele manage-
mentborden en afspraken in managementcontracten) niet altijd gunstig uitwerken op de 
Lean-implementatie. Ze leiden zelfs tot dalende motivatie op de werkvloer, gedragsma-
nipulatie en het voorschotelen van een ‘parallelle’ werkelijkheid aan het management. 
De inzet van traditionele MC-instrumenten lijkt daarbij in toenemende mate te schuren 
met de nadruk in Lean op empowerment, dienend leiderschap en continue verbetering. 
Inleiding
Lean is een organisatiemethodiek die leidt tot geoptimaliseerde voortbrengingsproces-
sen gebaseerd op vijf Lean-principes, waarbij organisatieleden deze processen continu 
verbeteren, gericht op klantwaarde (Womack & Jones, 2003). Lean-toepassingen en -im-
plementaties vinden we inmiddels veelvuldig terug in de publieke sector. Maar ondanks 
vele Lean-voordelen, blijkt de invoering van Lean complex en moeizaam te verlopen, 
met veelal teleurstellende resultaten of mislukte implementaties tot gevolg (Van Dun, 
Hick & Wilderom, 2016; McCann e.a., 2015; Netland, 2015; Holmemo & Ingvaldsen, 
2015). 
De aandacht voor Lean in de publieke sector komt vanwege politieke en maat-
schappelijke eisen. Men wil een flexibele en transparante overheidsorganisatie die haar 
publieke taken met minder financiële middelen en ‘menskracht’ realiseert. Verder lijkt 
Samenvatting
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een efficiënte en effectieve overheidsorganisatie een must, wil het de ‘license to operate’ 
niet verliezen (Niezink e.a., 2017; Van Assen, 2014). 
Daarnaast proberen overheidsorganisaties invulling te geven aan recente orga-
nisatieontwikkelingen, waarbij klassieke managementopvattingen plaatsmaken voor 
nieuwe manieren van organiseren. Hierbij is de organisatiestructuur plat, faciliteren en 
inspireren leidinggevenden, liggen verantwoordelijkheden laag in de organisatie, nemen 
medewerkers meer verantwoordelijkheid en voeren zij het werk zelforganiserend en 
-sturend uit. Lean lijkt op de eisen en nieuwe manieren van organiseren in te spelen en 
‘dwingt’ overheidsorganisaties tot het inrichten van efficiëntere bedrijfsprocessen.
Lean
Voorheen leek Lean een concreet concept ter optimalisatie van een productieproces. 
Krafcik (1988) introduceerde de term Lean als beschrijving van een Japans productiesys-
teem dat nauwelijks (tussen)voorraden kende. Inmiddels blijkt Lean geëvolueerd tot een 
abstracte filosofische beschrijving en heerst er verwarring over wat het begrip precies 
inhoudt (Pettersen, 2009; Hines e.a., 2004). 
Lean tracht in klantwaarde te voorzien door het toepassen van vijf procesoptima-
lisatieprincipes: a) specificeren van klantwaarde, b) identificeren van waardestromen 
(VSM), c) creëren van flow, d) maken op klantvraag, en e) continu streven naar perfectie 
(Womack & Jones, 2003). Daarmee zien Womack en Jones (2003) Lean als een cultuur 
van continue verbetering, met goede samenwerking en efficiënt gebruik van resources. 
Liker (2004) omschrijft Lean als een systeem, een manier van denken en een filosofie. 
Tegenwoordig presenteren protagonisten Lean als ‘nieuw’ paradigma dat zich richt 
op het verbeteren van werkprocessen, medewerkersbetrokkenheid en -empowerment 
met operationele tayloriaanse karaktereigenschappen. Dat wil zeggen: ver doorgevoerde 
scheiding van denken en doen (Van Dun, Hick & Wilderom, 2017; Samuel, Found & Wil-
liams, 2015; Van Assen, 2014; Fullerton e.a., 2013). Lean kent daarbij ook een menselijk 
karakter. Door medewerkers te betrekken bij het verbeteren van de arbeidsprocessen 
ter vergroting van klantwaarde zien zij hun werk als waardevol en ontwikkelt zich een 
cultuur van continue verbetering (Anthonio, 2017; De Man, 2016; McQuade, 2008). Dit 
kan bijvoorbeeld met A3-probleemanalyses, waardestroomanalyses, standaardisatie van 
werkprocessen, visueel management, en dag- en weekstarts. Lean staat daarmee gelijk 
aan een lerende organisatie en gaat verder dan enkel het implementeren van de vijf 
Lean-procesoptimalisatieprincipes (Van Dun, Hick & Wilderom, 2017; Ingvaldsen  
& Benders, 2016). 
Keerzijde van de evolutie is dat Lean conceptuele duidelijkheid mist en daarmee 
‘taalkundige’ ambiguïteit kent. Deze onduidelijkheid levert theoretische discussies 
en praktische problemen op. De kneedbaarheid leidt ertoe dat Lean niet zomaar te 
implementeren valt. Het concept is vooraf onvolmaakt en tekent zich pas af tijdens de 
configuratie in de organisatie, hetgeen inhoudt dat gebruikers Lean op velerlei manieren 
interpreteren en vertalen. Daarmee kan de grip op een Lean-implementatie snel verloren 
gaan (Ingvaldsen & Benders, 2016; Nicolai & Dautwiz, 2010).
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Probleemschets
Diverse empirische onderzoeken laten zien welke uitdagingen organisaties ondervinden 
bij een Lean-implementatie. Verschillende Lean-paradigma’s leiden ertoe dat organisa-
ties Lean vaak inzetten zonder expliciet te weten wat het concept inhoudt en wat ze er 
zelf onder verstaan (Van Assen, 2016; Pettersen, 2009). De conceptuele onduidelijkheid 
betekent volgens Latour (1987) dat hoe groter de vertaal- en invulmogelijkheden, des te 
meer ‘drift’ er ten opzichte van de oorspronkelijke intenties kan ontstaan en des te meer 
mogelijkheden er zijn voor een Lean-implementatie om verschillende kanten op te gaan. 
Een Lean-implementatie kent daarmee een dynamisch karakter. 
Verder blijken managementbetrokkenheid, -ondersteuning en leiderschap vaak 
schromelijk tekort te schieten (Van Dun, 2015; Mann, 2009). Ook het waarom, waartoe 
en hoe van een Lean-implementatie blijkt vaak onduidelijk (Niezink e.a, 2017; Van Loe-
nen & Schouteten, 2016; Holmemo & Ingvaldsen, 2015). Daarnaast is de tijdsinvestering 
een vaak onderschatte variabele. Minimaal een decennium blijkt nodig om de filosofie te 
snappen, de geschikte tools en technieken te doorgronden, en tevens een Lean-cultuur 
in houding en gedrag te ontwikkelen (Niezink e.a., 2017; Maes & Wiegel, 2015). Mocht 
een organisatie tegen implementatieproblemen aanlopen, dan kan het management 
haar heil zoeken in management-controlinstrumenten (MC) om grip op de Lean-imple-
mentatiedynamiek te krijgen (Netland e.a., 2015). 
Management control
MC heeft als doel managers aan te zetten tot gewenst gedrag, omdat zij niet altijd in 
overeenstemming handelen met wat de organisatie van hen verlangt. Het aanzetten tot 
doelgerichte acties kan met MC-instrumenten, zoals werving en selectie, trainen, stan-
daardisatie, voorschriften, audits en prestatiemetingen. MC-interventies hebben tot doel 
om op gecoördineerde wijze organisatieleden te motiveren door beheersing van de input 
(mensen en middelen), het proces zelf (menselijk handelen) en de output (het resultaat 
toetsen van menselijk handelen; Netland e.a., 2015; Speklé & Verbeeten, 2014; Hartmann 
& Bouwens, 2014; Merchant & Van der Stede, 2012; Anthony & Govindarajan, 2007). 
Daarnaast maken we binnen MC-instrumenten onderscheid in harde, formele en 
ontwerpachtige controle (zoals het zich houden aan procedures) en zachte beïnvloeding 
via menselijke interactie (zoals leidinggevenden die via de relatie invloed uitoefenen; 
Kaptein & Wallage, 2010). 
Onderzoeksfocus, doelstelling en relevantie
Dit artikel beschouwt een Lean-implementatie vanuit een instrumenteel ontwerpper-
spectief, bestaande uit een geheel van activiteiten die een organisatie inzet om tot duur-
zaam gebruik van Lean te komen. Daarmee kijken we niet naar de werking van Lean in 
een organisatie, maar naar hoe de vormgeving of vertaling van Lean in een organisatie 
gestuurd kan worden. 
Daartoe gebruiken we MC op een niet-gangbare wijze. Waar MC bedoeld is om 
managers het transformatieproces (input-proces-output) zo te laten sturen dat dit de 
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gewenste output oplevert, kunnen we MC-instrumenten ook op kleinere schaal inzetten, 
bijvoorbeeld op projectniveau (zoals een Lean-implementatietraject). We zien daarbij 
dat veelgebruikte MC-instrumenten op de input, het proces zelf en de output ingezet 
worden als projectbeheersingsmechanismen. Doel hiervan is om stroef verlopende 
Lean-implementatieprocessen vlot te kunnen trekken en te ondersteunen (Netland, 
2015; Merchant & Van der Stede, 2012; Merchant, 1981). 
Waar Fullerton e.a. (2013) recentelijk keken naar of en hoe MC-systemen aangepast 
moeten worden om een Lean-productieproces te ondersteunen, focust deze studie zich 
op welk effect veelgebruikte MC-instrumenten hebben op een Lean-implementatie. 
Dit stelt ons in staat om dieper inzicht te krijgen in de ondersteunende of beperkende 
werking van MC-instrumenten op een Lean-implementatie, terwijl dit in voorgaande 
studies nagenoeg onopgemerkt bleef. Meer in het bijzonder zullen we het input-proces-
outputmodel (IPO) als ordeningsinstrument gebruiken. Veel ingezette MC-instrumenten 
kunnen we daardoor als Lean-implementatiebeheersingsmiddel duiden en analyseren. 
Daarmee beantwoordt deze studie aan oproepen tot het leveren van empirisch 
bewijs of en op elke wijze MC invloed heeft op een Lean-implementatie (McCann, 2015; 
Netland e.a., 2015). Bovendien bestaat er nog weinig wetenschappelijke kennis over hoe 
Lean-implementaties in de publieke sector verlopen, omdat Lean daar pas recentelijk 
haar intrede heeft gedaan (Niezink e.a., 2017). 
Verder laat deze realtimestudie (2013-2016) het implementatieprocesverloop zien, 
waarmee we inzicht krijgen in hoe actoren Lean toepassen en welke invloed verschillen-
de factoren hebben op een Lean-implementatieproces. Tevens biedt dit artikel managers, 
adviseurs en onderzoekers inzicht in de werking van MC-instrumenten op een Lean-
implementatieproces, waarmee zij een Lean-implementatie gerichter kunnen sturen. 
Input-proces-outputmodel
In deze paragraaf bespreken we het input-proces-outputmodel dat dienst doet als the-
oretische bril en ordeningsinstrument om veel gebruikte MC-instrumenten te duiden. 
Het IPO-model onderscheidt drie elementen: personele, actie- en resultaatcontrol. Bij elk 
element passen specifieke controlinstrumenten gericht op input-, proces- en outputcon-
trol. 
Inputcontrol: beheersing door personele control
Inputcontrol kan gebeuren door duidelijkheid te geven over de richting, het waarom, 
waartoe en hoe van datgene waar de organisatie naartoe wil werken. Dit betekent dat bij 
ondubbelzinnige doelen de kans op congruent handelen toeneemt (Visser, 2015; Mer-
chant & Van der Stede, 2012; Bennebroek-Gravenhorst, 2008). 
Een andere directe beïnvloeding op de input betreft het werven, selecteren en trai-
nen van de ‘juiste’ mensen op leidinggevende en andere invloedrijke posities. Deze ma-
nier van MC speelt een belangrijke rol en is wellicht het meest gebruikte MC-instrument 
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(Campbell, 2012). Het opleiden van leidinggevenden en hun voorbeeldrol is van groot 
belang, omdat het congruent gedrag en de creatie van een Lean-organisatiecultuur 
stimuleert. Het heeft daarmee ook een cultuuraspect. Uit onderzoek blijkt dat organisa-
tieleden leidinggevenden-
gedrag imiteren; dit kan 
daarmee dus conserve-
rend werken (Hartmann 
& Bouwens, 2014). 
Verder blijkt dat 
organisatieleden gemotiveerder zijn als zij hun taken met succes kunnen uitvoeren en de 
organisatie hun de ruimte geeft deze taken zelf te regelen en te sturen (Merchant, 1981). 
Deze vorm van control wint terrein nu organisaties verplatten, vanwege de roep om 
slankere organisaties met minder hiërarchische lijnen (Ingvaldsen & Benders, 2016). Door 
empowerment komen verantwoordelijkheden bovendien lager in de organisatie te liggen. 
Procescontrol: beheersing door actiecontrol 
Procescontrol legt de nadruk op het handelen volgens standaardprocedures en -werk-
processen, niet-financiële audits en rapportages (Fullerton e.a., 2014; Merchant & Van 
der Stede, 2012; Power & Terziovski, 2007). Het is een veel ingezet middel om ongewenst 
gedrag te beperken en gewenst gedrag aan te moedigen. 
Daarnaast is het meten van prestaties door middel van rapportages en audits een 
veelgebruikt middel (Ittner & Larcker, 2003). Door rapportages krijgen medewerkers 
zicht op het effect van hun inzet op doelrealisatie en daarmee fungeren rapportages als 
feedbacksysteem waarop organisatieleden kunnen reflecteren, en eventueel bijsturing 
mogelijk is (Netland e.a., 2015; Ouchi, 1979). Het leidt ertoe dat medewerkers in zelfstu-
rende teams autonoom aan doelrealisatie kunnen werken.
Outputcontrol: beheersing door resultaatcontrol
Outputcontrol toetst of de overeengekomen prestaties geleverd zijn. Dit MC-instrument 
blijkt overigens enkel effectief als organisatieleden het gevoel hebben dat hun individu-
ele inspanningen opgemerkt en beloond worden (Hartmann & Bouwens, 2014; Merchant, 
1981). Is dat niet het geval, dan neemt de kans op disfunctioneren of manipulatief gedrag 
toe, bijvoorbeeld in de vorm van het doelbewust manipuleren van doelen of meetgege-
vens of op andere wijze presenteren dan in werkelijkheid het geval is (Visser, 2015; Claes, 
2008). 
Sturen op gewenst gedrag kan ook door incentives in financiële of niet-financiële 
zin. Organisatieleden moeten daartoe wel de doelen kennen en resultaten kunnen beïn-
vloeden (regelcapaciteit), en de resultaten moeten objectief meetbaar zijn (Visser, 2015; 
Merchant & Van der Stede, 2012). De prikkelkeuze hangt daarbij af van het gewenste 
gedrag. Zachte MC-instrumenten genieten bijvoorbeeld de voorkeur wanneer prestaties 
lastig te meten zijn en er beperkte kennis bestaat over de wijze waarop een veranderpro-
gramma uitgevoerd kan worden (Merchant & Van der Stede, 2012; Den Mulder, 2015). 
De ingezette MC-instrumenten 
werken niet altijd gunstig uit 
op de Lean-implementatie
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Volgens Fullerton en McWatters (2001) is het juist van essentieel belang om een niet-
financieel beloningsysteem te hanteren bij veranderprogramma’s als Lean, waar een 
nadrukkelijk beroep wordt gedaan op de betrokkenheid van organisatieleden. Het gaat 
er volgens Veldman e.a. (2014) om dat medewerkers zinvol werk en erkenning krijgen; dit 
leidt tot gewenst gedrag. 
Mogelijke invloed van MC-instrumenten op een Lean-implementatie 
Inputsturing vergroot mogelijk de kans op Lean-implementatiesucces. Het werven, 
selecteren en opleiden van geschikte leidinggevenden en medewerkers op invloedrijke 
posities kan een Lean-implementatie bevorderen. Lean-ervaring opgedaan bij andere or-
ganisaties of uit studie vergroot Lean-implementatiesucces (Netland & Ferdows, 2014). 
Ook de ‘juiste’ leiderschapsstijl – waarbij leidinggevenden coachen, op de werkvloer 
komen, informatie halen en brengen, en medewerkers boeien – blijkt van cruciaal be-
lang. Essentieel lijkt dan ook de Lean-implementatie te ondersteunen met leidinggeven-
den met een dienende leiderschapsstijl, die gecommitteerd zijn aan Lean, hierin geloven 
en dat geloof uitdragen, zodat zij een rolmodel vervullen voor andere medewerkers in de 
organisatie (Van Dun, Hicks & Wilderom, 2017; Netland, 2015; Holmemo & Ingvaldsen, 
2015; Bhasin, 2012). 
Procesmonitoring als MC-instrument ondersteunt een Lean-implementatie. Het 
laat organisatieleden zien welk effect hun handelen heeft op doelrealisatie en stimuleert 
gewenst gedrag (Van Dun, 2015; Netland & Ferdows, 2014). Dit kan door het betrek-
ken van medewerkers bij de procesoptimalisatie en door de procesvoortgang visueel te 
maken. Visualisatie biedt mogelijkheden tot continu verbeteren en blijkt een veelvuldig 
toegepast middel binnen verbeterprogramma’s als Lean (Fullerton & McWatters, 2002). 
Ook het tussentijds meten in hoeverre een organisatie vordert met een Lean-implemen-
tatie (Lean-volwassenheidsmeting) kan hierbij helpen. 
Het toetsen of vastgestelde afspraken in managementovereenkomsten gerealiseerd 
zijn, en de organisatieleden wat dat betreft consulteren, kan een Lean-implementatie 
ondersteunen (Snell & Dean, 1994; Maes & Wiegel, 2015). Voorbeelden zijn het meten 
van het aantal geïmplementeerde verbeterideeën en het aantal opgeleide managers en 
Lean-deskundigen, en het werken met A3-probleemanalyses, week- of dagstarts en zo-
neborden. Dergelijke Lean-gerelateerde MC-instrumenten blijken uit recent onderzoek 
positief te correleren met een Lean-implementatie (Netland e.a., 2015). 
Niet-financiële audits (procestoetsen) kunnen als prikkel gelden om te werken met 
afgesproken Lean-instrumenten. Een toegepaste Lean-auditvorm is bijvoorbeeld de 
Gemba-walk, waarbij leidinggevenden op de werkvloer komen. Anderen noemen het 
werken in teamverband stimulerend, waarbij medewerkers zelfstandig tot optimalisatie 
komen. Gevolg hiervan is dat medewerkersbetrokkenheid en -empowerment worden 
vergroot (Fullerton e.a., 2013; Van Assen, 2014). 
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Onderzoeksmethode
Voor dit onderzoek is het input-proces-outputmodel (IPO) als ordeningsinstrument ge-
bruikt, om veelvoorkomende MC-instrumenten en hun werking op een Lean-implemen-
tatieproces te analyseren en de Lean-implementatievoortgang te schetsen. De datacol-
lectie vond plaats bij een Nederlandse overheidsorganisatie in 2013 en van 2015 tot en 
met september 2016. Opzet was het onderzoeken van de dagelijkse realiteit rondom een 
Lean-implementatie. 
De dataset bestaat uit een combinatie van 36 semigestructureerde interviews met 
directeuren (11), afdelingshoofden (5), medewerkers (10), in- en externe Lean-deskundigen 
(6), Lean-implementatieteamleden (3), een adviseur op topniveau met Lean-ervaring en 
tevens Lean-implementatieteamlid (1) en een achttal observaties in 2013 (2) en 2015 (6). 
In 2015 is een aantal mensen tweemaal geïnterviewd a) om het proces en de ontwik-
kelingen in de tijd te volgen, b) omdat informanten zelf nog wat kwijt wilden, c) omdat de 
eerste interviewronde verdieping opriep, en/of d) omdat de observaties aanleiding gaven 
voor een tweede interview.
De observaties in 2013 waren bij één directieteam bestaande uit vier directeuren en 
een afdelingshoofd. Voorts heeft een zestal observaties in 2015 plaatsgevonden bij een 
regionaal managementteam bestaande uit een afdelingshoofd, zijn secondant en vijf 
seniormedewerkers. 
Tot slot werd tot december 2016 additioneel tekst-, beeld- en intranetmateriaal 
geanalyseerd. Specifiek ging het daarbij om Lean-nieuwsbrieven, visueel-management- 
en verbeterborden, feedbackresultaten van een interne Lean-opleiding, weekstarts en 
een ondernemingsplan. Tabel 1 geeft een overzicht van de datacollectie via interviews 
en observaties. 
De interviews zijn (met toestemming) digitaal vastgelegd en duurden gemiddeld 
60 minuten. Na transcriberen werd het interviewverslag ter goedkeurig aan de infor-
mant aangeboden, wat soms tot aanvulling leidde. De annotaties zijn in een afwijkende 
kleur gemaakt, zodat discriminatie tussen primaire en secundaire informatie mogelijk 
is. In twee gevallen (bij LIT1 en TC) zijn aantekeningen gemaakt, omdat het ‘interview’ 
een bilateraal overleg betrof dat 20-30 minuten duurde. Doel was de voortgang van het 
implementatieproces te bespreken. 
De observaties duurden gemiddeld 75 minuten, waarbij de rol van waarnemer werd 
aangenomen. De genoteerde aantekeningen en citaten zijn uitgeschreven en verwerkt 
tot een verslag. Het verslag is voorgelegd aan de deelnemers, met de vraag of zij zich er in 
herkenden; dit bleek het geval. 
Data-analyse
In de eerste interviewronde (2013) stelden we vragen over het waarom, waartoe en hoe 
van een Lean-implementatie. Ook vroegen we informanten hoe zij het concept inter-
preteren en gebruiken. Omdat het niet wilde vlotten met het Lean-implementatiepro-
ces, zette het management MC-instrumenten in. Daarnaast voerde het management, 
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Tabel 1. Datacollectie.
N Informant* Interviews ronde 1 
(2013)
Interviews ronde 2 
(2015)
Observaties ronde 1 
(2013)
Observaties ronde 2 
(2015)
1 D1 1 1
2 D2 1
3 D3 1
4 D4 1 2
5 D5 1 1 2
6 D6 1 2
7 D7 1 1 2
8 D8 1
9 D9 1
10 D10 1
11 D11 1
12 AH1 1
13 AH2 1
14 AH3 1
15 AH4 1
16 AH5 1 1 2
17 M1 2 6
18 M2 1
19 M3 1 1
20 M4 1
21 M5 1
22 M6 1
23 M7 2 6
24 M8 2 6
25 M9 1
26 M10 1
27 ILD1 1 1
28 ILD2 1
29 ILD3 1
30 ILD4 1
31 ELD1 1
32 ELD2 1
33 LIT1 2 3
34 LIT2 1
35 LIT3 1
36 TC 1 1
- AH 6
- Secondant 6
- M 6
- M 6
- M 6
- M 6
- M 6
* D = directeur, AH = afdelingshoofd, M = medewerker, ILD = interne Lean-deskundige, ELD = externe Lean-
deskundige, LIT = lid Lean-implementatieteam, TC = topconsultant. Laatstgenoemde persoon participeerde bij 
weekstarts; hierbij vonden zes observaties plaats. 
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door hier nadrukkelijk naar te vragen, druk uit op het gebruik van Lean-instrumenten, 
zoals A3-probleemanalyses, rapporteren via zoneborden (visueel management) en het 
optimaliseren van processen met behulp van brown-papersessies. Daarom lag de focus 
in de tweede ronde op het inzetten van MC-instrumenten, en onderzochten we het ef-
fect ervan op het implementatieproces. Ook vroegen we naar het waarom, waartoe en 
hoe. 
Van MC en Lean is een conventietabel gemaakt ten behoeve van de operationalise-
ring. De kernbegrippen MC en Lean zijn uitgesplitst in dimensies, zoals controlproble-
men, input, proces, output, Lean-instrumenten en Lean-leiderschap. De dimensies zijn 
vervolgens uiteengerafeld naar topics, zoals gebrek aan richting, trainingen, toepasbaar 
maken en procesoptimalisatie. Daarna zijn de topics uiteengerafeld naar indicatoren, 
die dienden als input voor de vragen. 
Alle verslagen en observatieaantekeningen zijn in Atlas.ti geplaatst en inductief 
gecodeerd. We gebruikten codes als reden waartoe, Lean-leiderschap, trainingen, suc-
cesverhalen en voorschriften. Na het coderen zijn de tekstfragmenten gegroepeerd per 
dimensie (controlproblemen, input-, proces- en outputcontrol), waarna gezocht is naar 
overeenkomsten en ver-
schillen in de tekstfrag-
menten. Voor deze aspec-
ten werd gekozen, omdat 
de operationalisering op 
deze aspecten geënt was 
(en dus ook de vragen) 
en de respondenten per 
aspect waar zij iets over 
te melden hadden zo 
gegroepeerd konden worden. Na het groeperen op overeenkomsten en verschillen werd 
gekeken naar opvallende en unieke uitspraken die de resultaten konden verrijken. 
Ter voorkoming van interpersoonlijke subjectiviteit zijn belangrijke beslissing ten 
aanzien van de coderingen en plaatsing van de resultaten in het IPO-model gespiegeld 
aan inzichten van collegaonderzoekers (Guest, Wright & Paauwe, 2012). Hoewel enkel-
voudig kwalitatief onderzoek niet tot generalistische uitspraken kan leiden, kunnen we 
met deze studie toch tot theoretische generalisatie of aanscherping komen (Doorewaard 
e.a., 2015; Tsang, 2013; Bitektine, 2008).
De organisatie waar het onderzoek plaatsvond heeft de nadrukkelijke wens niet 
over de Lean-implementatie naar buiten te willen treden. Organisatienaam en verwij-
zingen naar personen blijven daarom achterwege (anonimiteitsgarantie). De codering 
voor verschillende groepen geïnterviewde medewerkers is als volgt: directeuren (D), 
afdelingshoofden (AH), medewerkers (M), interne Lean-deskundige (ILD), externe Lean-
deskundige (ELD), topconsultant (TC) en Lean-implementatieteamlid (LIT). In sommige 
gevallen volgt een medewerker een cursus tot Lean-deskundige. Omdat sommigen de 
cursus (nog) niet hebben afgerond houden we voor hen een M aan. 
Het lijkt er sterk op dat actoren  
die met Lean te maken krijgen,  
na verloop van tijd het manage-
ment een surrogaatwerkelijkheid 
voorschotelen
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Contextbeschrijving 
De Lean-implementatie vindt plaats bij een grote uitvoerende Nederlandse overheids-
organisatie met bijna negenduizend medewerkers verdeeld over het gehele land. In 
2009 experimenteerde de organisatie op lokaal niveau met Lean. Na enkele succesvolle 
resultaten (zoals een doorlooptijdverkorting bij het vergunningaanvraagproces van 
burgers) ging men in 2012 over tot een landelijke Lean-implementatie die samenvalt met 
een politieke taakstelling. 
Doel van de implementatie, zo blijkt uit het ondernemingsplan, is een organisatie 
te worden die continu verbetert, de medewerkersbetrokkenheid vergroot, doorlooptij-
den verkort (door verspilling te elimineren) en kosten bespaart met inzet van minder 
mensen, ten einde aan de politieke taakstelling te voldoen. Uit hetzelfde plan blijkt dat 
de politiek hetzelfde werk (productie) met minder mensen verlangt. Bovendien moet de 
organisatie bijna 190 miljoen euro besparen op de uitvoeringskosten, wat overeenkomt 
met circa 18 procent. Door efficiënter te werken (10 procent) en minder taken uit te voe-
ren (8 procent) wil de organisatie aan deze taakstelling voldoen. 
Door de taakstelling volgde een reorganisatie en een organisatieherontwerp; 
van een functionele naar een procesgerichte organisatie waarbij het management het 
organisatieconcept Lean gebruikt. Met eigen mensen wilde men de ondernemings-
plandoelstellingen realiseren en moest Lean eind 2015 in de genen van de mensen zitten: 
‘In het ondernemingsplan staan twee sporen. Sprongs- en stapsgewijs veranderen. Aan 
beide werken we. (...) In korte tijd, van 2012-2015, willen we Lean implementeren. Dat 
bestaat uit een collectieve gedragsverandering. Dat doen we door procesoptimalisaties 
middels Lean. Sprongsgewijs betekent het wijzigen van de organisatiestructuur. Het 
stapsgewijs veranderen duidt op het continu verbeteren van onze processen. (...) Om tot 
een collectieve gedragsverandering te komen, legt de organisatie nadruk op leiderschap. 
Leiderschapsgedrag bepaalt grotendeels het gedrag van de medewerkers. Daarvoor zijn 
leiderschapskenmerken benoemd die leidinggevenden zouden moeten bezitten om de 
Lean-transitie te volbrengen. (...) Additioneel moeten we een taakstelling realiseren, en 
die realiseren we door procesoptimalisatie’ (LIT1). 
Op 1 april 2013 was de reorganisatie, die in 2012 van start ging, wat betreft heront-
werp (platte procesgerichte organisatie) en plaatsing van mensen grotendeels afgerond. 
Organisatieleden werkten meer in teams, hadden meer verantwoordelijkheid en ope-
reerden zelfstandig. Mede door de reorganisatie lukte de Lean-implementatie in eerste 
instantie echter niet goed. Inertiefactoren bleken de Lean-implementatie in de weg te 
staan (zie Van Loenen & Schouteten, 2016). 
Om de Lean-implementatie ‘nieuw’ leven in te blazen, besloot het management in 
2013 meer expliciet gebruik te gaan maken van additionele MC-instrumenten. Of en hoe 
die hebben bijgedragen de Lean-implementatie is het onderwerp van deze studie.
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Resultaten uit de data-analyse
De data-analyse geeft een resultaatbeschrijving waarin de invloed van MC-instrumen-
ten op een Lean-implementatie naar voren komt. Bij de resultaatbespreking gaan we 
in op de ingezette MC-instrumenten die als doel hadden het vlottrekken van de Lean-
implementatie en het ‘oplossen’ van de projectmatige controlproblemen. 
Naast het effect van MC-instrumenten op een Lean-implementatie laten we met 
de bespreking van de empirische data zien hoe de Lean-implementatie zich in de tijd 
ontwikkelt. 
Controlproblemen: richting-, motivatie- en kennisgebrek
Het waarom en waartoe van de Lean-implementatie lijkt bij alle geïnterviewden onbe-
kend. Informanten verwijzen vooral naar meer doen met minder mensen en efficiënter 
werken, en slechts in enkele gevallen naar hogere medewerkersbetrokkenheid door het 
inzetten van continu verbeteren. Informanten koppelen de Lean-implementatie na-
drukkelijk aan de politieke taakstelling. Van de 37 informanten geven er drie (M4, AH3, 
ILD3) een genuanceerder beeld en zeggen dat de taakstelling en de Lean-implementatie 
‘ongelukkig’ met elkaar samenvallen. Ze geven aan dat het nooit de bedoeling is geweest 
om Lean en de taakstelling samen te laten vallen. 
Dit wordt bevestigd door de Lean-initiatiefnemer uit 2009: ‘Een externe adviseur 
bracht mij in 2009 op het idee Lean te gebruiken. (...) De bedoeling van Lean was om 
langs de inhoud (het werk), op zoek te gaan naar verbeteringen. (...) Die hadden niets 
met een taakstelling te maken. Dat speelde pas later’ (D11). De topmanagementconsul-
tant geeft een ander beeld: ‘Lean wordt in deze organisatie misbruikt als bezuinigings-
tool. (...) Het samenvallen van de taakstelling met de Lean-implementatie verpest een 
succesvolle implementatie. (...) Dit heb ik kenbaar gemaakt bij de CEO, toch zette hij 
door’ (TC). 
De data tonen doelonduidelijkheid bij diverse managementlagen, veroorzaakt door 
communicatieproblemen. Het gebrek aan een eenduidig Lean-verhaal leidt ertoe dat 
leidinggevenden moeite hebben anderen te motiveren en enthousiasmeren om met Lean 
aan de slag te gaan. Aantekeningen van een observatie uit 2013, toen twee Lean-imple-
mentatieteamleden op bezoek waren bij een managementteam, tonen dit treffend aan. 
Doel van het bezoek was om het waarom, waartoe en hoe van Lean voor het voetlicht 
te brengen. Hierbij kwam geen eenduidig en soms zelfs een tegenstrijdig verhaal naar 
voren. De reactie van de aanwezigen daarop was veelzeggend: ‘Ik krijg sterk de indruk 
dat ook jullie het niet weten’ (D7). ‘Verwacht je dat ik nu een goed verhaal ga houden bij 
mijn medewerkers? (...) Dat zou ongeloofwaardig zijn’ (D5). 
Verder blijkt in 2013 een nadrukkelijk gebrek aan Lean-kennis en -kunde bij direc-
teuren, afdelingshoofden en Lean-deskundigen. Leden van het Lean-implementatieteam 
wijzen op een kennisleemte bij managers, waardoor zij de Lean-implementatie niet 
kunnen faciliteren. Managers worden namelijk als belangrijke schakel gezien. ‘We wil-
len managers centraal stellen bij de Lean-implementatie maar merkten, na een analyse, 
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een aanzienlijk tekort aan Lean-kennis bij hen. Daarom is de opleiding Lean en dienend 
leiderschap ontwikkeld’ (LIT2). 
Inputbeheersing middels personele control
Vanaf 1 april 2013 vindt met een drietal MC-instrumenten aan de inputzijde een sterke 
managementinterventie plaats. Ten eerste werving en selectie als gevolg van een intern 
tekort aan mensen met Lean-kennis en -kwaliteiten. Het topmanagement werft (zowel 
in- als extern) en selecteert mensen met Lean-kennis en -ervaring opgedaan bij andere 
overheden, het bedrijfsleven en in de gezondheidzorg. Dit betreft voornamelijk werving 
op hogere posities (zoals die van  directeur of afdelingshoofd). Daarnaast werft de orga-
nisatie ter ondersteuning van managementteams op een aantal plaatsen externe Lean-
deskundigen met specifieke en gedetailleerdere Lean-kennis. Eén consultant adviseert 
hierbij enkel het topmanagement. 
Op plaatsen waar consultants en Lean-deskundigen hun werk doen en waar 
mensen met Lean-kennis en -ervaring op invloedrijke posities geworven zijn, lijkt het 
Lean-implementatieproces tot leven te komen. Een afdelingshoofd laat in 2015 opteke-
nen: ‘Sinds de komst van de twee nieuwe directeuren, merk je een stimulerende werking. 
(...) Waar het eerst stil was, zijn we nu toch met Lean bezig’ (AH5). Een medewerker van 
diezelfde afdeling ziet dat overigens anders: ‘Ach ja, het blijft slechts bij woorden en wei-
nig daden’ (M11). Een directeur op een andere locatie in het land bevestigt die uitspraak. 
‘We hebben aangegeven op allerlei vlakken te willen verbeteren. Dat doen we enkel op 
papier. Acties worden niet of nauwelijks opgepakt’ (D3). 
Ten tweede zet de organisatie in op Lean-leertrajecten. Alle leidinggevenden die-
nen een negen maanden durende cursus te volgen (‘Lean en dienend leiderschap’). De 
opleiding heeft als doel zowel een kennisleemte te dichten, als leidinggevenden in staat 
te stellen de Lean-implementatie te faciliteren, inspireren en stimuleren. Daarnaast 
krijgen ze kennis aangereikt over een Lean-leiderschapsstijl: dienend leiderschap. Een 
additionele tool is de managementtrechter van Vandendriessche. Deze management-
trechter stelt leidinggevenden in staat om medewerkers oplossingsrichtingen en proces-
verbeteringen voor te laten stellen. De leidinggevenden zijn hierbij vooral coachend en 
faciliterend, en scheppen randvoorwaarden. 
Als resultaat van het succesvol doorlopen van de opleiding Lean en dienend leider-
schap pogen sommige directeuren en afdelingshoofden zich als dienend leider te gedra-
gen. Desondanks laten vooral medewerkers en Lean-deskundigen weten deze leider-
schapsstijl in de praktijk niet te herkennen en te waarderen. Medewerkers, directeuren 
en interne-Lean-deskundigen typeren dienend leiderschap als storend en kunstmatig 
leiderschapsgedrag. ‘De leiding volgt de cursus om een vinkje te kunnen zetten’ (ILD3). 
‘Als ik bij de leidinggevende de holle managementretoriek eruit zou filteren, dan wordt 
het betrekkelijk stil. Die praat alleen maar over proces zus en proces zo’ (M9). ‘Die heeft 
voor mijn gevoel geen idee waar hij het over heeft’ (M1). 
Sommige leidinggevenden betwijfelen openlijk of dienend leiderschap wel het 
gewenste effect heeft. Ook over het toepassen van de managementtrechter zijn veel 
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medewerkers niet te spreken. ‘Nou, dan kan ik net zo goed níet naar mijn baas gaan, 
want die stuurt me van het kastje naar de muur. Ook omdat ze het zelf niet weten. Met 
antwoorden als “Wat kan je doen binnen je cirkel van invloed?” heb ik niets’ (M6). 
De data geven ook inzicht in de evaluatie van de cursus ‘Lean en dienend leider-
schap’. Daaruit blijkt dat cursisten de cursus met een zeven waarderen. Een diepere 
analyse leert echter dat deze waardering gekoppeld is aan de bevlogenheid en het en-
thousiasme van de cursusleider. Dat de informanten in het interview de waarde van de 
cursus als matig bestempelen, blijkt ook uit de evaluatieformulieren. Ze geven aan dat 
de cursus weinig concreet is en ze bij moeilijke praktijkcasussen niet tevreden zijn over 
de hulp en antwoorden. 
Ten derde is een leerlijn ontwikkeld voor medewerkers die interne Lean-deskundige 
willen worden, om de Lean-implementatie te ondersteunen. Daartoe volgen zij de cursus 
Lean-practitioner, zodat zij managementteams kunnen ondersteunen bij de implemen-
tatie van Lean, bijvoorbeeld door het begeleiden van brown-papersessies, A3-probleem-
analyses en het maken van verbeter- of zoneborden. De cursus Lean-practitioner volgen 
ze intern of (soms) extern bij het Lean Management Instituut (LMI).
Bij zowel de interne als de externe cursus ligt volgens de informanten de focus op de 
instrumentele kant van Lean. De cursisten beoordelen de cursus als matig, oppervlakkig 
en weinig toepassingsgericht. Bij ingebrachte casussen ontbreekt het aan afdoende hulp 
of inzicht over hoe de casus aan te pakken. ‘De opleiding Lean-practitioner focust vooral 
op het instrumentele; A3’s en brown papers opstellen’ (M9). 
De ‘nazorg’ bij zowel de cursus ‘Lean en dienend leiderschap’ als de Lean-practiti-
oner opleiding blijkt ondermaats. Van de 37 geïnterviewden geven er 30 aan na de op-
leiding geen hulp te krijgen. Deze kritiek is vooral te horen bij de leidinggevenden. ‘Het 
ontbreekt aan iedere vorm van begeleiding nadien’ (AH1). Een directeur laat verbaasd 
weten: ‘Daarnaast blijkt de organisatie niet te meten wat je in theorie en praktijk hebt 
geleerd en hoe je dat toepast in de praktijk’ (D7). ‘Je moet maar zien hoe je het doet’ (TC). 
Een externe Lean-deskundige, die ook als docent aan de cursus ‘Lean en dienend leider-
schap’ verbonden is, stelt in 2015: ‘Er is onduidelijkheid over wat je moet kunnen na deze 
opleiding en dat zie je terug in de gehele opleiding en erna. Dat maakt het voor de cursist 
en docent een bijzonder lastig traject’ (ELD1). 
Verder blijken managementteams in 2013 en 2014 niet erg te spreken over de kwali-
teiten van de Lean-deskundigen. Van de elf geïnterviewde directeuren laten er zes (ILD 
1, ILD 2, D3, D5, D7, D10) in woorden van gelijke strekking weten: ‘Over het algemeen is 
de waardering van de interne Lean-deskundige als matig te kwalificeren. (...) Soms wor-
den ze gewoon ondergesneeuwd door de kracht van de directieteamleden en komen ze 
niet uit de verf’ (D7). Dat Lean-deskundigen onvoldoende in staat zijn Lean-processen te 
begeleiden wordt bevestigd in een interview in 2015 met een Lean-implementatieteam-
lid en een Lean-deskundige, die nauw betrokken zijn bij de Lean-implementatie. 
Uit een documentenonderzoek treffen we wel een lijst aan met een grote hoeveel-
heid interne Lean-deskundigen. De waarde van deze lijst lijkt niet groot, zo laat een 
prominent Lean-implementatieteamlid weten: ‘De Lean-deskundigen doen het allemaal 
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naast hun werk. Die hebben en krijgen er geen tijd voor, maar staan wel aangemerkt als 
Lean-deskundige. Bovendien doen sommigen dit werk om hun eigenlijke werk niet te 
hoeven doen. Dus die lijst met deskundigen, daar zou ik niet te zwaar aan tillen’ (ILD1). 
Een observatie uit 2016 waarin een A3-probleemanalyse van een Lean-deskundige 
als Lean-activiteit werd besproken, bevestigt het beeld dat interne Lean-deskundigen 
nog onvoldoende kwaliteiten bezitten. In die analyse stonden volgens de aanwezigen 
oorzaken, gevolgen en oplossingen niet op de juiste plaats. Dit leverde kritische opmer-
kingen op aan het adres 
van een Lean-deskundige, 
wat bij die persoon tot 
grote onzekerheid leidde. 
Verder worden 
Lean-deskundigen niet of 
nauwelijks geraadpleegd 
door leidinggevenden. 
Ook de deskundigen geven aan nauwelijks gevraagd te worden om brown-papersessies 
of andere Lean-activiteiten te begeleiden. Ze geven aan dat dit ook in 2016 nog slechts 
zeer sporadisch gebeurt. Ondanks de inputinstrumenten zien we in de data ook geen of 
nauwelijks vooruitgang met betrekking tot het uitzetten van een duidelijke richting. Nog 
steeds weten veel informanten niet het waartoe, waarom en hoe te benoemen. 
Procesbeheersing middels actiecontrol 
Omdat het niet wil vlotten met de Lean-implementatie en er te veel vrijblijvendheid 
heerst, willen management en Lean-implementatieteam hierover afspraken vastleggen. 
Een Lean-implementatielid laat in 2013 weten waarom een dergelijk MC-instrument in-
gezet wordt. ‘Afspraken opnemen in het managementcontract heeft voordelen, want dan 
geldt het hier blijkbaar pas, want anders doen ze het niet. (...) Bovendien zit er dan een 
rapportageverplichting aan vast en kun je meten’ (LIT1). Directeuren spreken daarom in 
een jaarlijks af te sluiten managementcontract met het hogere management af hoeveel 
verbeterideeën zij gaan implementeren; hoeveel directeuren en afdelingshoofden de 
opleiding ‘Lean- en dienend leiderschap’ gaan volgen, hoeveel medewerkers ze naar een 
Lean-ervaringsdag gaan sturen, hoeveel A3-probleemanalyses ze zullen opleveren, en 
aan hoeveel procesoptimalisaties middels brown-papersessies ze zullen werken.
Deze managementinterventie lijkt effect te sorteren. Alle informanten noemen de 
term dienend leiderschap en geven aan dat zij verbeter- en visueel-managementborden 
als zoneborden zien en soms gebruiken. ‘Dat er op plaatsen verbeterborden hangen, komt 
vooral omdat directeuren dit in het managementcontract opnemen’ (ELD1). Daarnaast 
lijken directeuren gehoor te geven aan managementcontractafspraken. Ze sturen mede-
werkers en afdelingshoofden op Lean-cursus en passen visueel managementborden toe. 
Op de vraag waarom een medewerker zich heeft aangemeld als Lean-practitioner, meldt 
hij: ‘Volgens mij staat in het managementcontract dat ieder afdelingshoofd een Lean-des-
kundige op de afdeling moet hebben, dus ben ik gevraagd door het afdelingshoofd’ (M1). 
Zorg voor helderheid over het doel 
van de verandering en blijf deze 
consistent en consequent naar 
medewerkers communiceren
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Ook laten sommige informanten weten dat leidinggevenden nadrukkelijk vragen om 
met Lean aan de slag te gaan. Sommigen ervaren een sterke sturing op Lean-activiteiten 
als gevolg van managementcontractafspraken. ‘Je ziet dat het afdelingshoofd sterk 
stuurt op het vullen van verbeterborden en het maken van A3-probleemanalyses’ (M6). 
Het bewuste afdelingshoofd bevestigt deze sturing op Lean-activiteiten. ‘Op mijn de 
afdeling moet iedereen naar de Lean-ervaringsdag en op bezoek bij Scania. Ook krijgen 
ze expliciet de opdracht om met A3-probleemanalyses aan de slag te gaan en stuur ik op 
de verbeterborden’ (AH2). 
Over de aanwezigheid en het gebruik van verbeter- en visueel-managementborden 
in de organisatie hebben Lean-implementatieteamleden een heel ander beeld dan som-
mige afdelingshoofden; ze plaatsen er vraagtekens bij. Zij komen verbeter- en visueel-
managementborden als zoneborden tegen die vaker gebruikt worden bij presentaties 
en bovendien niet wijzigen. Uit een observatie in 2015 bij een lokaal kantoor blijken 
verbeter- en visueel-managementborden te hangen die sinds mei 2014 niet zijn bijge-
werkt. Verschillende informanten (ILD1, ILD3, M8, M3, M1, M7) geven in woorden van 
gelijke strekking aan: ‘Dit is enkel om te laten zien van: kijk wij zijn ermee bezig. Daarna 
gaat het weer in de kast’ (ILD1). 
Door in te zetten op het gebruik van verbeter-, zone- en visueel-managementborden 
lijkt het dat het MC-instrument (managementcontractafspraken) Lean-activiteiten 
activeert. Sommige medewerkers, voornamelijk binnen projectteams, gebruiken ze 
vooral als vergadertool. Ook zetten ze brown-papersessies in om processen te optima-
liseren. ‘Wij hebben een wijzigingenproces geoptimaliseerd, wat resulteerde in een 
doorlooptijdverkorting van twaalf naar twee maanden’ (M5). ‘Het succes is op meerdere 
plaatsen gepresenteerd, maar heeft weinig tot geen bekendheid gekregen in de rest van 
de organisatie’ (M8). 
Outputbeheersing middels resultaatcontrol 
Ondanks de managementcontractafspraken lijken directeuren en afdelingshoofden niet 
zwaar aan dit MC-instrument te tillen. De data laat zien dat directeuren en afdelingshoof-
den de managementcontractafspraken anders ervaren. Sommigen zien de afspraken als 
reminder, omdat maandrapportages vooral het accent leggen op de productie en nauwe-
lijks op de Lean-implementatie. Een stafadviseur bevestigt in september 2016 dat er meer 
aandacht is voor het halen van productieresultaten. Hij laat weten dat hij en zijn team 
adviseerden om enkel de productieresultaten te bespreken met het topmanagement. 
Voorts toont de data-analyse gebrek aan Lean-implementatiesturing en het ontbre-
ken van sancties als het management haar managementcontractafspraken niet nakomt. 
Een Lean-implementatielid (LIT1), directeuren (D3), Lean-deskundigen (ELD1 en 2) en 
medewerkers (M3 en 8) melden in woorden van gelijke strekking: ‘Als een directeur of 
afdelingshoofd er niets mee doet, wordt hij of zij niet gestraft. (...) Bovendien vragen ze er 
ook niet naar’ (AH1). ‘Er zit anno 2015 geheel geen sturing op Lean’ (M8). 
Dat er geen sturing plaatsvindt, blijkt uit tussentijds meten op gerealiseerde Lean-
doelen. De organisatie meet tussentijds hoe ‘Lean’ de organisatie is, met een Lean-
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volwassenheidsmeting. Medewerkers geven op verschillende onderliggende items een 
score 1 (zeer slecht) tot en met score 5 (zeer goed) over hoe volwassen hun leidinggeven-
de en afdeling op het gebied van Lean zijn, bijvoorbeeld wat betreft probleemoplossend 
vermogen, en stimulerende en begeleidende kwaliteiten van de leiding. 
Over het algemeen komen managementteams bij dergelijke metingen niet goed uit 
de bus. Lean-volwassenheidsrapportages in 2013 en 2015 tonen aan dat medewerkers de 
managementteams en afdelingshoofden matig tot slecht beoordelen. Een medewerker 
meldt in augustus 2016: ‘Ik vond de Lean-volwassenheidsmeting van laatst mooi. Het 
afdelingshoofd wil weten – en dat moet op de vraag van de Lean-implementatiecoördi-
nator – hoe hijzelf, zijn secondant en de afdeling scoren op Lean-volwassenheid. (...) Ik 
gaf, zo merkte ik, overal een 1. (...) Mijn conclusie: we zeggen dat we het doen, maar doen 
het gewoon niet’ (M1). 
Uit de data valt ook op te maken dat leidinggevenden soms vertellen dat ze veel aan 
Lean doen en Lean omarmen. Een meerderheid van de geïnterviewden valt het op dat 
hun leidinggevende vooral pseudogedrag laat zien. Leidinggevenden volgen de oplei-
ding omdat het moet. En wanneer het management op afdelingsbezoek komt, trekken 
leidinggevenden van alles uit de kast om te doen alsof. Een observatie in 2016 bij een 
regionaal kantoor laat zien dat het afdelingshoofd de afdeling opruimt, verbeterborden 
en andere visueel-managementborden ophangt of daartoe aanspoort, omdat het ma-
nagement een zogenoemde Gemba-walk houdt op zijn afdeling.
Vanwege het gebrek aan sturing en commitment tot Lean, vastgelegd in manage-
mentcontractafspraken, lijkt de medewerkersbetrokkenheid bij Lean af te nemen. Alle 
geïnterviewde medewerkers en twee interne Lean-deskundigen zeggen dat issues aange-
dragen op verbeterborden weinig tot geen opvolging kennen. Soms staan issues er langer 
dan een jaar op. Verbeteracties uit een brown-papersessie vinden ook weinig opvolging, 
ondanks dat de sessies best goed en waardevol bleken. 
Informanten (D5, AH5, M3, M1, M8), refereren ook aan het feit dat het topmanagement 
meer dan 350 verbetersuggesties aangereikt kregen maar dat hier niet of nauwelijks iets 
mee gedaan is. Informanten melden in woorden van gelijke strekking: ‘Als je na een half 
jaar vraagt hoe het met de verbetermaatregelen staat, blijft het stil of ze melden dat het 
erg complex is’ (M3). Dat mensen op de werkvloer zich niet betrokken voelen, blijkt uit 
de waarneming dat het woord Lean beter vermeden kan worden. Directeuren, afde-
lingshoofden, Lean-deskundigen en medewerkers merken een aversie tegen Lean op: 
‘Mensen linken Lean aan meer doen met minder mensen, in plaats van continu verbete-
ren met Lean, omdat we er toch niets mee doen’ (AH1).
Conclusies en discussie
In dit artikel onderzochten we op welke wijze MC-instrumenten invloed hebben op een 
Lean-implementatie en laten we het Lean-implementatieproces zien. Deze enkelvou-
dige casestudy toont aan dat de ingezette MC-instrumenten niet altijd gunstig uit-
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werken op de Lean-implementatie. Ondanks de ingezette MC-instrumenten bestaan 
de controlproblemen van voordien nog steeds. Dit komt vooral door gebrek aan een 
duidelijke richting omtrent het doel, waartoe en hoe van Lean. Door het niet oppakken 
van verbetersuggesties daalt de motivatie op de werkvloer, wat leidt tot dito gedrag en 
geloof in Lean. 
Het lijkt er sterk op dat actoren die met Lean te maken krijgen, na verloop van tijd 
het management een surrogaatwerkelijkheid voorschotelen. Het gebruik van harde MC-
instrumenten als werving, selectie, training, nadrukkelijk uitvragen op het gebruiken 
van Lean-instrumenten en managementcontractafspraken om een Lean-implementatie 
vlot te trekken, heeft in deze gevalstudie een averechts effect en leidt tot gedragsma-
nipulatie (Merchant & Van Der Stede, 2012; Claes, 2008). Daarmee heeft het topma-
nagement het beeld dat de Lean-implementatie ‘voorspoedig’ verloopt, maar laten de 
empirische data in dit onderzoek het tegenovergestelde zien.
Het benodigde kennis- en kundeniveau blijft achter, waardoor het Lean-implemen-
tatieproces nog steeds stokt. Door dit tekort weten leidinggevenden zich niet te gedra-
gen als dienend leider en kunnen ze anderen niet motiveren. Dit lijkt een cruciale misser 
in dit Lean-implementatieproces. Dit is verrassend, als we bedenken dat leidinggeven-
den en interne Lean-deskundigen centraal moesten staan bij deze Lean-implementatie. 
Tevens gaven cursusevaluaties aanleiding tot verbetering, maar is de organisatie hier 
vervolgens niet mee aan de slag gegaan. 
Ondanks de nadrukkelijke vraag om Lean-instrumenten te gebruiken, blijken die 
in de praktijk niet veel gebruikt. De meerwaarde van zoneborden en brown-papersessies 
wordt vooral her- en erkend in projectteams, die er procesoptimalisatiesucces mee 
boeken. Deze successen 
dragen echter niet ver 
in de organisatie. Buiten 
de projectteams worden 
de zoneborden slechts 
gebruikt om goede sier 
te maken, voor als het 
management op bezoek 
komt of er expliciet om vraagt. Waar we dachten dat MC-instrumenten de medewerkers-
betrokkenheid en -motivatie zouden doen toenemen, lijken deze juist af te nemen. 
De oorzaken liggen in het niet-oppakken van verbetersuggesties door leidinggeven-
den. Recente studies wijzen uit dat medewerkers zich juist meer betrokken voelen als ze 
ondersteuning van management en collega’s krijgen bij het oplossen van en reflecteren 
op problemen (Hirzel e.a., 2017).
De managementcontractafspraken blijken in deze praktijkcasus van weinig waarde. 
Managers volgen een opleiding voor de vorm of om aan hun baas goede wil te tonen. Het 
Lean-volwassenheidsmeetinstrument toont daarom een lage Lean-volwassenheid. Het 
niet actief sturen en meten leidt tot een grote mate van vrijblijvendheid. De toegepaste 
resultaatcontrol leidt in deze gevalstudie tot gedragsmanipulatie: men zegt met Lean 
Zorg ervoor dat gedrag in lijn 
is met hetgeen je afspreekt  
en uitdraagt; voeg de daad  
bij het woord
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 bezig te zijn, maar deze woorden hebben weinig waarde. De sturing op productie in 
plaats van ook op het Lean-implementatietraject, speelt het implementatieproces aan-
zienlijk parten. Lean-implementatietrajecten vragen juist de volledige aandacht in alle 
lagen van een organisatie; het ‘erbij doen’ is funest voor een succesvolle implementatie 
(Van Assen, 2016; Maes & Wiegel, 2015). 
De toegepaste harde MC-instrumenten lijken niet geheel passend. Een Lean-imple-
mentatie met een dynamisch, exploratief en iteratief karakter, vraagt om een organische 
en lerende implementatiewijze, in plaats van een gecontroleerde. Het plastische karak-
ter van Lean schreeuwt om geduld, ruimte tot experimenteren, fouten mogen maken en 
leren. Hoewel de MC-literatuur ervan uitgaat dat strakke (be)sturing leidt tot doelreali-
satie (Merchant & Van der Stede, 2012), lijkt het evident dat dit in deze casus juist tegen-
werkt. Personele, proces- en output-control lijken inherent aan Lean en zitten dus deels 
in Lean opgesloten. Een voorbeeld hiervan zijn de visueel-managementborden: organi-
satieleden kunnen op basis van deze borden reflecteren en (bij)sturen, wat past binnen 
lerende implementatie- en organisatievormen. De gebruikte harde MC-instrumenten 
lijken deviant: ze leiden niet tot het gewenste doel (Claes, 2008), maar hebben eerder 
een disfunctioneel effect. Bij een Lean-implementatie hoort ruimte om tot een passende 
Lean-configuratie te komen. Daarbij past ook een type leiderschapsstijl die eraan bij-
draagt dat over alle lagen van de organisatie geleerd kan worden hoe Lean toe te passen, 
en via verschillende Lean-volwassenheidsstadia te groeien naar een Lean-organisatie. 
Omdat Lean reeds (harde) MC-instrumenten bevat, lijkt het evident dat – in het 
kader van een lerend Lean-implementatieproces – zachte MC-instrumenten meer de 
boventoon zouden moeten voeren. Daarbij valt te denken aan Lean-leiderschap en 
medewerker-empowerment. Uit voorgaande studies blijkt dat het betrekken van mede-
werkers bij procesoptimalisaties, ondersteund met Lean-leiderschapsstijlen, een Lean-
implementatietraject significant bevordert (Rüttimann, 2017; Van Assen, 2016; Van Dun, 
2015; Netland, 2015, Marodin, 2015; Holmemo & Ingvaldsen, 2015; Liker & Convis, 2011). 
Daarbij behoeven de zachte MC-instrumenten (zoals Lean-leiderschap) aanvulling met 
de ‘juiste’ randvoorwaarden: ondersteuning van het topmanagement, doelduidelijkheid, 
aangepast hrm-beleid, en voldoende tijd en middelen (Van Dun, 2015; Den Mulder, 2015). 
Kanttekening hierbij is dat Ten Have e.a. (2013) oproepen tot enige voorzichtig-
heid bij het gebruik van zachte MC-instrumenten. Zij betogen dat MC juist worstelt 
met zachte kernbegrippen als gedrag, leiderschap, commitment en cultuur. Dergelijke 
containerbegrippen leiden wellicht weer tot Lean-implementatieworstelingen, omdat 
ook hieraan een passende invulling gegeven moet worden. Maar volgens Van Dun (2015) 
lijken ‘soft controls’ juist positief bij te dragen aan het ontwikkelen van Lean-teams en 
dus het Lean-worden van de organisatie. 
Aanbevelingen
Praktisch gezien komen we tot twee belangrijke aanbevelingen voor managers en prak-
tijkbeoefenaren. Om Lean lerend te implementeren dient er een goede basis te bestaan: 
a) zorg voor helderheid over het doel van de verandering en blijf deze consistent en 
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consequent naar medewerkers communiceren, en b) zorg ervoor dat gedrag in lijn is met 
hetgeen je afspreekt en uitdraagt; voeg de daad bij het woord. 
Naast deze twee hoofdaanbevelingen denken we dat het goed is dat, als de basis 
staat, behalve medewerkers ook leidinggevenden de ruimte krijgen om te leren en te 
experimenteren. Dit geldt specifiek voor het laten werken van hun leiderschapsstijl. Het 
volgen van een bij Lean passende leiderschapsstijl biedt namelijk nog geen garantie voor 
succesvolle toepassing van die leiderschapsstijl in de praktijk. Beide conceptuele ge-
dachten, zowel Lean als de soft-control Lean-leiderschap, vergen een lerende iteratieve 
implementatiecyclus. Zo krijgen zowel medewerkers als leidinggevenden meer empo-
werment en ruimte om beide concepten te bewerken en zich eigen te maken, passend 
binnen de unieke organisatiecontext. 
Generaliseerbaarheid
Een beperking van dit onderzoek is dat de dataverzameling plaatsvond binnen een en-
kele organisatie. Een voordeel daarentegen is dat dit de datacollectie (over drie jaar) op 
den duur vergemakkelijkte. Alle data waren toegankelijk, gesprekken met sleutelfiguren 
konden eenvoudig worden geregeld, en er was toegang tot alle organisatieonderdelen, 
waardoor waardevolle inzichten vanuit verschillende perspectieven werden verkregen. 
Verder is dit een van de weinige empirische-onderzoeken over het effect van MC-
instrumenten op een Lean-implementatie; in een publieke organisatie werd dit boven-
dien niet eerder gedaan. De enkelvoudige casus reduceert de generaliseerbaarheid. 
Het artikel beperkt zich daardoor in het bieden van algemene conclusies op basis van 
bevindingen (Yin, 2009; Merriam, 2009). 
Desondanks kan volgens Firestone (1993) en Tsang (2013) een enkelvoudige case-
study passen bij het aanscherpen of aantonen van afwijkende gevallen van bestaande 
theorieën. De focus op een enkelvoudige casestudy zorgt voor een rijkere beschrijving 
en dieper inzicht in de casus. 
Om de kans op theoretisch generaliseren te vergroten, zal op dit terrein vervolg-
onderzoek moeten plaatsvinden in meerdere organisaties. Als we Lean beschouwen als 
een experiment past een onderzoeksperspectief dat het implementatieproces beschrijft 
wellicht beter, zoals het theoretisch perspectief van een actornetwerk. Dit leidt mogelijk 
tot een rijkere beschrijving van een Lean-implementatieproces en kennis over hoe een 
Lean-implementatieproces in zijn werk gaat. •
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